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Abstract 
I n f o r m a t i o n i s t s t e t s d i e V o r a u s s e t z u n g n a c h h a l t i g e r f o l g -
r e i c h e n u n t e r n e h m e r i s c h e n Handelns. Im Erkennen von I n f o r -
mationsvorsprüngen l i e g t der U r s p r u n g e r f o l g r e i c h e r u n t e r -
n e h m e r i s c h e r S t r a t e g i e n a u f Märkten. Die V e r w i r k l i c h u n g von 
S t r a t e g i e n e r f o r d e r t den a r b e i t s t e i l i g e n E i n s a t z d i v e r s e r 
R e s s o u r c e n , der nur d u r c h S i c h e r s t e l l u n g e i n e s adäquaten 
I n f o r m a t i o n s a u s t a u s c h e s g e l i n g e n kann. 
Das A u f t r e t e n neuer I n f o r m a t i o n s - und K o m m u n i k a t i o n s t e c h -
n i k e n verändert d i e Möglichkeiten des u n t e r n e h m e r i s c h e n 
I n f o r m a t i o n s z u g a n g s und der o r g a n i s a t o r i s c h e n I n f o r m a t i o n s -
v e r a r b e i t u n g . Damit ändert s i c h d i e w e t t w e r b s s t r a t e g i s c h e 
S i t u a t i o n e i n e r Unternehmung u n t e r Umständen t i e f g r e i f e n d . 
E i n g e z i e l t e s Informationsmanagement muß dafür s o r g e n , daß 
d i e im Zuge der neuen I n f o r m a t i o n s t e c h n i k a u f t r e t e n d e n 
m a r k t s t r a t e g i s c h e n Chancen und R i s i k e n r e c h t z e i t i g e r k a n n t 
und durch den Aufbau s p e z i f i s c h e r , den Möglichkeiten der 
neuen T e c h n i k e n angemessener o r g a n i s a t o r i s c h e r , p e r s o n e l l e r 
und t e c h n i s c h e r Stärken s t r a t e g i e g e r e c h t v e r a r b e i t e t 
werden. 
Der B e i t r a g u n t e r s u c h t d i e s k i z z i e r t e n Zusammenhänge und 
z e i g t Möglichkeiten der E n t w i c k l u n g e i n e s s t r a t e g i s c h e n 
Informationsmanagement a u f . 
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1. Problemstellung 
Der B e g r i f f " Informationsmanagement" w i r d heute i n v i e l -
fältiger, zum T e i l r e c h t u n s c h a r f e r Weise b e n u t z t . Nach 
meinem Verständnis b e s t e h t d i e Aufgabe des I n f o r m a t i o n s -
managements d a r i n , dafür zu s o r g e n , daß das Gut " I n f o r m a -
t i o n " e f f e k t i v und e f f i z i e n t e i n g e s e t z t w i r d . Zu diesem 
Zweck s i n d i n s b e s o n d e r e d i e o r g a n i s a t o r i s c h e n , p e r s o n e l l e n 
und t e c h n i s c h e n Bedingungen, d i e den E i n s a t z des F a k t o r s 
I n f o r m a t i o n b e e i n f l u s s e n , zu g e s t a l t e n . 
Gegenwärtig i s t d i e H e r a u s f o r d e r u n g , d i e s i c h dem I n f o r m a -
tionsmanagement s t e l l t , v or a l l e m durch d i e r a s c h e E n t w i c k -
l u n g der I n f o r m a t i o n s - und K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k e n geprägt. 
I h r v i e l d i m e n s i o n a l e r I n t e g r a t i o n s c h a r a k t e r führt zu zum 
T e i l völlig neuen Anwendungs- und Unterstützungspotentialen 
für d i e I n f o r m a t i o n s a r b e i t i n Unternehmungen. Z u g l e i c h 
b e s t e h t gegenwärtig e i n e Anwendungslücke; d i e e r h e b l i c h e n 
A n w e n d u n g s p o t e n t i a l e s i n d noch b e i weitem n i c h t ausge-
schöpft. 
Die neue Leistungsqualität der I n f o r m a t i o n s t e c h n i k b e d e u t e t 
auch, daß s i e stärker s o l c h e Aufgaben und P r o z e s s e zu 
unterstützen vermag, d i e b i s h e r t e c h n i s c h e r H i l f e s t e l l u n g 
kaum zugänglich s c h i e n e n ( i n d i v i d u e l l e ' B e a r b e i t u n g von V o r -
gängen, flächendeckende kommunikative V e r n e t z u n g , I n t e -
g r a t i o n d i v e r s e r Kommunikationsformen usw.). 
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Das noch w e i t g e h e n d unausgeschöpfte A n w e n d u n g s p o t e n t i a l der 
neuen T e c h n i k e n macht d i e s e zu einem I n s t r u m e n t der E r -
r i n g u n g von W e t t b e w e r b s v o r t e i l e n . Damit w i r d das I n f o r -
mationsmanagement u n m i t t e l b a r zu einem I n s t r u m e n t der Ge-
s t a l t u n g und D u r c h s e t z u n g von U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e n . 
I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t für d i e U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e i s t 
demnach der Gegenstand d i e s e s V o r t r a g s . M i t diesem Zusam-
menhang beschäftigen s i c h d i e f o l g e n d e n A b s c h n i t t e . 
Zunächst s o l l d i e Bedeutung der I n f o r m a t i o n für 
Unternehmertum und U n t e r n e h m u n g s s t r a t e g i e v e r t i e f t 
h e r a u s g e a r b e i t e t werden ( 2 . ) ; d i e Gründe für d i e s t e i g e n d e n 
A n f o r d e r u n g e n an den I n f o r m a t i o n s b e r e i c h i n der 
Unternehmung (3.) und d i e N o t w e n d i g k e i t e i n e r 
i n f o r m a t i o n s o r i e n t e r t e n W e i t e r e n t w i c k l u n g der Unternehmung 
(4.) s i n d zu k e n n z e i c h n e n . Vor diesem H i n t e r g r u n d l a s s e n 
s i c h dann Aussagen über den Einfluß neuer 
I n f o r m a t i o n s t e c h n i k e n auf d i e s t r a t e g i s c h e S i t u a t i o n e i n e r 
Unternehmung i n überblicksartiger Weise f o r m u l i e r e n ( 5 . ) . 
Das A n f o r d e r u n g s p r o f i l e i n e s g a n z h e i t l i c h e n s t r a t e g i s c h e n 
I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t s (6.) i s t zu e n t w i c k e l n . E i n i g e 
Überlegungen zum e r f o l g r e i c h e n u n t e r n e h m u n g s s t r a t e g i s c h e n 
E i n s a t z von I n f o r m a t i o n s s y s t e m e n (7.) schließen s i c h an, 
bevor e i n k u r z e s Resümee gezogen w i r d (8.) 
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2. Unternehmer, Unternehmensstrategie und Information 
A l s P r o d u k t i o n s f a k t o r e n werden im w i r t s c h a f t s w i s s e n s c h a f t -
l i c h e n S p r a c h g e b r a u c h s o l c h e Größen b e z e i c h n e t , von denen 
d i e Fähigkeit e i n e r Unternehmung oder e i n e r gesamten V o l k s -
w i r t s c h a f t abhängt, Güter h e r v o r z u b r i n g e n . K l a s s i s c h e r w e i s e 
wurden h i e r i n V o l k s - und B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e j e w e i l s 
d r e i F a k t o r e n h e r a u s g e s t e l l t : A r b e i t , Boden und K a p i t a l 
bzw. A r b e i t , B e t r i e b s m i t t e l und W e r k s t o f f e . 
Damit d i e s e F a k t o r e n p r o d u k t i v zusammenwirken können, i s t 
i h r e s i n n v o l l e K o m b i n a t i o n n o t w e n d i g . Je d u r c h d a c h t e r und 
e i n f a l l s r e i c h e r d i e K o m b i n a t i o n der P r o d u k t i o n s f a k t o r e n , 
d e s t o b e s s e r das E r g e b n i s . Es i s t u n m i t t e l b a r e i n l e u c h t e n d , 
daß zu e i n e r so v e r s t a n d e n e n Verwendung von P r o d u k t i o n s -
f a k t o r e n I n f o r m a t i o n , d. h. z w e c k o r i e n t i e r t e s Wissen, Kön-
nen und Ideen, unumgänglich i s t . Obwohl d i e s e r Zusammenhang 
z w i s c h e n Produktivität und I n f o r m a t i o n t r i v i a l zu s e i n 
s c h e i n t , i s t er von d e r W i r t s c h a f t s w i s s e n s c h a f t i n 
ausdrücklicher Form e r s t r e l a t i v spät und v e r e i n z e l t 
h e r a u s g e s t e l l t worden, v o r a l l e m von den berühmten Ökonomen 
Schumpeter, von M i s e s und von Hayek. 
Für u n t e r n e h m e r i s c h e n E r f o l g i s t demanch I n f o r m a t i o n s v o r -
s p r u n g , i n f o r m a t i o n s b e z o g e n e r U n t e r s c h i e d zu anderen 
Wettbewerbern, z e n t r a l . Unternehmertum und u n t e r n e h m e r i s c h e 
E x i s t e n z l e i t e n s i c h g r u n d l e g e n d aus der u n g l e i c h e n V e r-
t e i l u n g von I n f o r m a t i o n i n W i r t s c h a f t und G e s e l l s c h a f t ab. 
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Wo a l l e immer über den s e l b e n W i s s e n s t a n d verfügen, i s t 
k e i n P l a t z für u n t e r n e h m e r i s c h e I n i t i a t i v e . 
U n t e r n e h m e r i s c h e Ideen e n t s t e h e n , w e i l jemand neue Möglich-
k e i t e n d e r B e f r i e d i g u n g von Kundenproblemen d u r c h e i n e neu-
a r t i g e K o m b i n a t i o n von verfügbaren R e s s o u r c e n (Wissen, Kön-
nen, m a t e r i e l l e Güter) e n t d e c k t . Der Wettbewerb z w i s c h e n 
Unternehmern w i r d d a m i t , wie von Hayek es nennt, zu einem 
E n t d e c k u n g s v e r f a h r e n , das neues Wi s s e n erschließt und nach-
ahmendes Lernen fördert. 
U n t e r n e h m e r i s c h e Ideen s i n d a l s o n i c h t s a nderes a l s e i n 
k r e a t i v e r Brückenschlag z w i s c h e n z w e i Informationssphären, 
nämlich z w i s c h e n den I n f o r m a t i o n e n über - auf 
Beschaffungsmärkten verfügbare - R e s s o u r c e n (Können, 
Wissen, Arbeitskräfte, K a p i t a l , R o h s t o f f e usw.) und den 
I n f o r m a t i o n e n über Probleme und Z a h l u n g s b e r e i t s c h a f t e n von 
p o t e n t i e l l e n Kunden auf Absatzmärkten (Abb. 1). Die Idee 
b e s t e h t im Erkennen e i n e r p r o b l e m g e r e c h t e n und z u g l e i c h 
überlegenen K o m b i n a t i o n der R e s s o u r c e n ( z . B. i n Form e i n e s 
n e u a r t i g e n E n d p r o d u k t e s oder e i n e r d u r c h T e c h n i k und/oder 
O r g a n i s a t i o n kostengünstigeren L e i s t u n g s e r s t e l l u n g ) . 
E i n e d e r a r t i g e u n t e r n e h m e r i s c h e I d e e , d i e s i c h ganz wesent-
l i c h auf I n f o r m a t i o n e n gründet, i s t d i e G r u n d l a g e für d i e 
E n t w i c k l u n g e i n e r U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e . E i n e S t r a t e g i e 
b e z e i c h n e t den g l o b a l e n Weg zu E r r e i c h u n g v o r g e l a g e r t e r e 
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D i e V e r w i r k l i c h u n g der u n t e r n e h m e r i s c h e n Idee d u r c h d i e 
U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e i s t wiederum i n e r s t e r L i n i e e i n 
Problem der I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g im w e i t e s t e n S i n n e . 
H i e r z u gehören d i e f o l g e n d e n P u n k t e : 
1. Übersetzung der Idee i n e i n e tragfähige Unternehmungs-
s t r a t e g i e ( h i e r b e i h e l f e n b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e s Wis-
sen , E r f a h r u n g e n , Methoden, I n t u i t i o n ) . 
2. Während der Umsetzung der S t r a t e g i e : Erkennen von markt-
l i c h e n Chancen und R i s i k e n und von unternehmensbezogenen 
Stärken und Schwächen d u r c h g e e i g n e t e I n f o r m a t i o n s -
systeme . 
3. Übersetzen der S t r a t e g i e i n g e e i g n e t e o p e r a t i v e Maß-
nahmen, z. B. im Rahmen von o p e r a t i v e n P l a n u n g s - und 
K o n t r o l l s y s t e m e n , aber auch d u r c h s t r a t e g i e g e r e c h t e 
o r g a n i s a t o r i s c h e P r o z e s s e und S t r u k t u r e n . 
4. Erkennen von u n t e r n e h m e r i s c h e m A n p a s s u n g s b e d a r f , w e i l 
d i e ursprüngliche u n t e r n e h m e r i s c h e Idee n i c h t mehr 
trägt. 
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E n t d e c k e n , Übersetzen und Erkennen s i n d i n höchstem Maße 
i n f o r m a t i o n s b e z o g e n e Aktivitäten. Wenn von der Qualität 
d e r a r t i g e r I n f o r m a t i o n s a r b e i t der w i r t s c h a f t l i c h e E r f o l g 
auf e i n z e l - und g e s a m t w i r t s c h a f t l i c h e r Ebene abhängt, dann 
d a r f man wohl zu r e c h t f r a g e n , ob d i e E i n s t u f u n g der I n f o r -
m ation a l s 4. P r o d u k t i o n s f a k t o r angemessen i s t , wie d i e s i n 
jüngster Z e i t machmal zu hören i s t . 
I n f o r m a t i o n i s t der u n t e r n e h m e r i s c h e P r o d u k t i o n s f a k t o r 
s c h l e c h t h i n . Unternehmensführung und Management s i n d n i c h t s 
a n deres a l s I n f o r m a t i o n s a r b e i t . I n f o r m a t i o n i s t d e s h a l b 
n i c h t der 4., sondern der 1. P r o d u k t i o n s f a k t o r . I n f o r m a t i -
onsmanagement d i e n t seinem s i n n v o l l e n E i n s a t z sowohl a u f 
s t r a t e g i s c h e r a l s auch auf o p e r a t i v e r Ebene. 
Natürlich hat d i e B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e d i e s e grundsätz-
l i c h e Bedeutung der I n f o r m a t i o n für d i e e r f o l g r e i c h e U n t e r -
nehmensführung schon immer gesehen. Anders wäre n i c h t i h r 
ständiges Bemühen um V e r b e s s e r u n g e n des Rechnungswesens, 
der M a r k t f o r s c h u n g usw. zu v e r s t e h e n . 
Doch s i n d d i e A n f o r d e r u n g e n an d i e Informationssphäre heute 
w e i t a u s größer, a l s s i e i n der V e r g a n g e n h e i t im Durch-
s c h n i t t waren. Dadurch ergeben s i c h neue H e r a u s f o r d e r u n g e n , 
und z u g l e i c h s t e l l e n s i c h mit der I n f o r m a t i o n s t e c h n i k neue 
Möglichkeiten für d i e G e s t a l t u n g des P r o d u k t i o n s f a k t o r s I n -
f o r m a t i o n . 
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3. Steigende Anforderungen an den Informationsbereich 
Die o h n e h i n große Bedeutung des P r o d u k t i o n s f a k t o r s I n f o r -
m a t i o n nimmt i n Z e i t e n des Wandels und der Veränderung 
e r h e b l i c h z u : Mehr I n f o r m a t i o n e n müssen aufgenommen, be-
w e r t e t , b e r e i t g e s t e l l t werden, und zwar i n q u a n t i t a t i v e r 
wie auch i n q u a l i t a t i v e r H i n s i c h t . Die Beanspruchung der 
Informationsverarbeitungskapazität des Management s t e i g t . 
In e i n e r d e r a r t i g e n Lage b e f i n d e t s i c h d i e Unternehmens-
führung i n der i n d u s t r i a l i s i e r t e n Welt s e i t geraumer Z e i t , 
und n i c h t s s p r i c h t dafür, daß s i c h daran grundsätzlich 
etwas ändert. Für d i e erhöhten I n f o r m a t i o n s a n f o r d e r u n g e n an 
d i e U n ternehmenssteuerung s i n d im w e s e n t l i c h e n d i e f o l g e n -
den Ursachen des w i r t s c h a f t l i c h e n Wandels v e r a n t w o r t l i c h : 
1. I n t e n s i v i e r u n g des Wettbewerbs auf n a t i o n a l e r und i n t e r -
n a t i o n a l e r Ebene ( p a r t i e l l e Marktsättigungen, F a k t o r -
p r e i s v e r s c h i e b u n g e n , F r e i g a b e der W e c h s e l k u r s e ) , 
2. b e s c h l e u n i g t e r t e c h n o l o g i s c h e r und auch s o z i a l e r Wandel, 
3. Verkürzung der V e r d o p p e l u n g s z e i t e n des w e l t w e i t e n 
Wissens b e i z u g l e i c h s t e i g e n d e r I n f o r m a t i o n s t r a n s p a r e n z . 
Darüber h i n a u s s t e i g e n d i e I n f o r m a t i o n s a n f o r d e r u n g e n auch 
aus s t r u k t u r e l l e n , s e i t langem b e o b a c h t e t e n Gründen, i n s b e -
sondere w e i l 
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4. d i e zunehmende M e c h a n i s i e r u n g und Automation der P r o d u -
k t i o n d i e I n f o r m a t i o n s a n f o r d e r u n g e n an d i e V e r w a l t u n g s -
und G e m e i n k o s t e n b e r e i c h s t e i g e r t ( A u s d i f f e r e n z i e r u n g d e r 
Pl a n u n g , S t e u e r u n g und K o n t r o l l e der P r o d u k t i o n ) , 
5. d i e r e c h t l i c h e n A n f o r d e r u n g e n an d i e Unternehmenstätig-
k e i t ständig s t e i g e n (zunehmende V e r r e c h t l i c h u n g und 
Justizabiliät des Unternehmensgeschehens). 
Aus d i e s e n Gründen i s t q u a l i t a t i v wie q u a n t i t a t i v mehr 
I n f o r m a t i o n s a r b e i t nötig, wenn u n t e r n e h m e r i s c h e Ideen und 
S t r a t e g i e n e n t d e c k t , v e r w i r k l i c h t , k o n t r o l l i e r t und r e c h t -
z e i t i g angepaßt werden s o l l e n . 
Es kann d e s h a l b n i c h t überraschen, wenn heute n i c h t nur der 
i n f o r m a t i o n s b e z o g e n e D i e n s t l e i s t u n g s s e k t o r wächst, sondern 
auch i n v i e l e n i n d u s t r i e l l e n Unternehmungen b e r e i t s c a . 50 
% a l l e r K osten auf den P r o d u k t i o n s f a k t o r I n f o r m a t i o n i n 
s e i n e n vielfältigen E r s c h e i n u n g s f o r m e n e n t f a l l e n (markt-
l i c h e und t e c h n o l o g i s c h e F o r s c h u n g , Planung, K o o r d i n a t i o n , 
K o n t r o l l e , D a t e n v e r a r b e i t u n g , Kommunikation, Rechnungs-
wesen , A u s b i l d u n g ) . 
Z u g l e i c h b i e t e t e i n e s o l c h e S i t u a t i o n der Dynamik und des 
Wandels auch neue u n t e r n e h m e r i s c h e G e l e g e n h e i t e n für v e r -
änderte M a r k t s t r a t e g i e n und neues Unternehmertum ( B e r a t u n g , 
I n f o r m a t i o n s d i e n s t e , neue A n b i e t e r usw.). 
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4. Notwendigkeit und Ansatzpunkte einer informations-
o r i e n t i e r t e n Weiterentwicklung der Unternehmung 
Die b e s c h r i e b e n e S i t u a t i o n enthält e i n e Managementproble-
m a t i k . Immer mehr I n f o r m a t i o n s a r b e i t i s t zu bewältigen -
e i n e H e r a u s f o r d e r u n g , a u f d i e es k e i n e e i n f a c h e n A n t w o r t e n 
g i b t . 
Die t r a d i t i o n e l l v i e l l e i c h t n a h e l i e g e n d e Lösung, d i e e r -
höhten A n f o r d e r u n g e n d u r c h p r o p o r t i o n a l e Erhöhung des 
P e r s o n a l e i n s a t z e s zu bewältigen, s c h e i d e t aus zwei Gründen 
aus : 
E r s t e n s führt s i e i n dem o h n e h i n p e r s o n a l k o s t e n i n t e n s i v e n 
V e r w a l t u n g s b e r e i c h zu e i n e r w e i t e r e n und e r h e b l i c h e n 
S t e i g e r u n g der Managementkosten. 
Und - v e r m u t l i c h noch w i c h t i g e r - z w e i t e n s trägt s i e z u r 
w e i t e r e n Erhöhung der A r b e i t s t e i l u n g i n Management und Büro 
b e i . E i ne S t e i g e r u n g der A r b e i t s t e i l u n g b e d e u t e t aber s t e t s 
auch e i n e Verlängerung der P r o z e s s e , mehr Schwerfälligkeit, 
weniger T r a n s p a r e n z , größere G e f a h r von Mißverständnissen 
und mehr Absstimmungsbedarf. A l l d i e s i s t z u r Bewältigung 
des Wandels n i c h t eben d i e n l i c h . 
Deshalb i s t i n d i e s e r S i t u a t i o n e i n e i n n o v a t i v e und ganz-
h e i t l i c h e , i n f o r m a t i o n s o r i e n t i e r t e W e i t e r e n t w i c k l u n g der 
Unternehmung e r f o r d e r l i c h . 
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Für d i e E n t w i c k l u n g e i n e r Unternehmung b e s t e h e n b e k a n n t l i c h 
s t e t s d r e i s i c h g e g e n s e i t i g überlappende und ergänzende 
A n s a t z p u n k t e ( A b b . 2 ) : 
1. D i e S t r u k t u r ( A u f b a u , Abläufe), 
2. das P e r s o n a l ( Q u a l i f i k a t i o n , M o t i v a t i o n , Abbau von Korn 
m u n i k a t i o n s b a r r i e r e n ) , 
3. d i e T e c h n i k (Hardware, S o f t w a r e , A r b e i t s m i t t e l ) . 
Gewählt w i r d d e r A n s a t z p u n k t , dessen Ausschöpfung den 
größten Nutzen v e r s p r i c h t . Dabei i s t s t e t s im Auge zu be-
h a l t e n , daß e i n E i n g r i f f i n e i n e n der genannten B e r e i c h 
s t e t s auch Anpassungen i n den anderen b e i d e n nach s i c h 
z i e h t . Wer n e u a r t i g e T e c h n i k z u r Verfügung s t e l l t , muß 
q u a l i f i k a t o r i s c h e und o r g a n i s a t o r i s c h e Anpassungen berück-
s i c h t i g e n . Wer Q u a l i f i k a t i o n oder M o t i v a t i o n des P e r s o n a l s 
v e r b e s s e r t , muß m i t b e r e c h t i g t e n A n f r a g e n nach b e s s e r e n 
A r b e i t s m i t t e l n und veränderten o r g a n i s a t o r i s c h e n Regeln 
r e c h n e n . 
V e r b e s s e r u n g e n d e r t e c h n i s c h e n H i l f s m i t t e l sowie der 
p e r s o n e l l e n Q u a l i f i k a t i o n und M o t i v a t i o n s i n d gegenwärtig 
d i e wohl w i c h t i g s t e n A n s a t z p u n k t e z u r i n f o r m a t i o n s o r i e n t -
i e r t e n W e i t e r e n t w i c k l u n g der Unternehmen. Dabei kommt den 
Möglichkeiten d e r I n f o r m a t i o n s - und K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k 
b e s o n d e r e s G e w i c h t z u , w e i l s i c h auf diesem G e b i e t i n 
jüngster Z e i t b e s o n d e r e Entwicklungssprünge z e i g e n , d i e 
n e u a r t i g e P o t e n t i a l e für d i e Bewältigung der b e s c h r i e b e n e n 
P r o b l e m a t i k e i n e r adäquaten P f l e g e des P r o d u k t i o n s f a k t o r s 
I n f o r m a t i o n b e r e i t s t e l l e n . 
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Abbildung 2 
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5. Einflösse von Informationstechnik und Informations-
management auf die strategische P o s i t i o n einer Unter-
nehmung 
In jüngster Z e i t s i n d v i e l f a c h d i e möglichen Zusammenhänge 
z w i s c h e n E i n s a t z von I n f o r m a t i o n s t e c h n i k und Unternehmens-
s t r a t e g i e b e s c h r i e b e n worden. Dabei geht es weniger um d i e 
Frage, i n w e l c h e r Weise I n f o r m a t i o n s t e c h n i k b e i der A u s a r -
b e i t u n g e i n e r U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e e i n e R o l l e s p i e l t , ob-
wohl auch h i e r z u i n t e r e s s a n t e Überlegungen v o r l i e g e n ( z . B. 
M e r t e n s / P l a t t f a u t 1985; A n s o f f 1986). Sondern es s t e h t d i e 
Frage im Zentrum, i n w i e f e r n mit H i l f e von I n f o r m a t i o n s -
t e c h n i k U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e n b e s s e r d u r c h g e s e t z t bzw. 
s t r a t e g i s c h e P o s i t i o n e n verändert werden können ( P a r s o n s 
1983; Sommerlatte 1984; M c F a r l a n 1984; R o c k a r t / M o r t o n 1984; 
Benjamin u.a. 1984; C a s h / K o n s y n s k i 1985; P o r t e r / M i l i a r 
1985; P i c o t / R e i c h w a l d 1985; Henderson/Treacy 1986; Höring 
Ü1986; M e r t e n s / P l a t t f a u t 1 986; P i c o t l 986; ). 
Es i s t im Rahmen d i e s e s V o r t r a g s n i c h t möglich, d i e v i e l e n 
i n den genannten Beiträgen aufgeführten Aspekte zu würdi-
gen. S t a t t d e s s e n s o l l e i n e i n f a c h e r Überblick über d i e 
möglichen Auswirkungen von Informationsmanagement und neuer 
I n f o r m a t i o n s t e c h n i k auf u n t e r n e h m e n s s t r a t e g i s c h e P o s t i o n e n 
gegeben werden. D i e s e r Überblick l e h n t s i c h an d i e s t r a t e -
g i s c h e A n a l y s e m e t h o d i k von P o r t e r (111980,1985) sowie 
P o r t e r / M i l i a r (U1985) an. 
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Demnach nehmen Informationsmanagement und I n f o r m a t i o n s -
t e c h n i k wie f o l g t auf d i e u n t e r n e h m e n s s t r a t e g i s c h e S i t u a -
t i o n Einfluß: 
a) Veränderung d e r Wertschöpfungsketten (Abb. 3 u. 4 ) : 
Aufgrund der enormen Kostensenkungen im B e r e i c h der I n f o r -
m a t i o n s v e r a r b e i t u n g d u r c h neue I n f o r m a t i o n s - und Kommunika-
t i o n s t e c h n i k (von U1958-U1980 f i e l e n d i e Kosten für e l e k t r o -
n i s c h e O p e r a t i o n e n um e i n e n F a k t o r von 80 M i l l i o n e n b e i 
z u g l e i c h extrem n i e d r i g e r F e h l e r q u o t e ; v g l . McKenney/ 
M c F a r l a n 1982) f i n d e t e i n e t i e f g r e i f e n d e Veränderung a l l e r 
Teilaktivitäten des b e t r i e b l i c h e n Wertschöpfungsprozesses 
s t a t t , d i e d i r e k t oder i n d i r e k t m i t I n f o r m a t i o n s a r b e i t v e r -
bunden s i n d . Z u g l e i c h l a s s e n s i c h V e r k e t t u n g e n der d i v e r s e n 
Teilaktivitäten i n n e r h a l b des b e t r i e b l i c h e n Wertschöpfungs-
P r o z e s s e s wie auch z w i s c h e n den Wertschöpfungen v o r - und 
n a c h g e l a g e r t e r Unternehmungen v e r b e s s e r n , i n t e g r i e r e n oder 
auch überspringen. H i e r a u s e r g i b t s i c h e i n e z.T. drama-
t i s c h e L e i s t u n g s s t e i g e r u n g der I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g im 
Rahmen der Umsetzung von U n t e r n e h m u n g s s t r a t e g i e n ( A n a l y s e 
von Unternehmungs-, Kunden- und W e t t b e w e r b s d a t e n , F l e x i b i -
lität b e i der V e r a r b e i t u n g von besonderen Kundenanforde-
rungen usw.). F e r n e r r e s u l t i e r e n auch V e r b e s s e r u n g e n der 
p h y s i s c h e n L e i s t u n g s p r o z e s s e (CAM, f l e x i b l e F e r t i g u n g s -
systeme usw.) und b e s s e r e Abstimmungen m i t L i e f e r a n t e n und 
Kunden ( i n t e r o r g a n i s a t i o n a l e I n f o r m a t i o n s s y s t e m e ) . Das 
Spektrum der Unternehmungstätigkeiten kann sowohl i n 
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b) Die Triebkräfte des B r a n c h e n w e t t b e w e r b s wandeln s i c h 
u.U. g r u n d l e g e n d (Abb. 5 ) : S t r a t e g i s c h a u s g e r i c h t e t e s I n -
formationsmanagement kann s i c h s o w o h l a l s M a r k t e i n t r i t t s -
s c h r a n k e ( s p e z i e l l e s know how, n o t w e n d i g e r K a p i t a l e i n s a t z ) 
a l s auch a l s M a r k t z u t r i t t s e r l e i c h t e r u n g ( B r a n c h e n i n t e -
g r a t i o n i n der T e l e m a t i k , v a l u e added S e r v i c e s durch Mehr-
f a c h n u t z u n g t e c h n i s c h e r I n f r a s t r u k t u r e n usw.) e r w e i s e n . 
V erhandlungsmacht von Kunden und L i e f e r a n t e n können s i c h 
erhöhen durch v e r b e s s e r t e M a r k t t r a n s p a r e n z und V e r g l e i c h s -
möglichkeiten oder d u r c h E r l e i c h t e r u n g von Vorwärts- bzw. 
Rückwärtsintegration ( z . B . im Handel) aber auch e r s c h w e r e n , 
etwa w e i l neue Abhängigkeiten b e i i n t e r o r g a n i s a t i o n a l 
e i n g e s e t z t e r und e i n s e i t i g s t a n d a r d i s i e r t e r Technik e n t -
s t e h e n . I n f o r m a t i o n s t e c h n i k kann a l s S u b s t i t u t i o n s p r o d u k t 
f u n g i e r e n , z.B. w e i l d u r c h s i e d i e M i t t l e r f u n t i o n von 
Handel oder M a k l e r n u n t e r m i n i e r t w i r d . Und s i e kann d i e 
Rivaltität der b e s t e h e n d e n Br a n c h e n w e t t b e w e r b e r erhöhen, 
w e i l s i e R a t i o n a l i s i e r u n g s d r u c k und K o s t e n v o r t e i l e e r z e u g t 
und w e i l i h r e s p e z i f i s c h e n I n v e s t i t i o n e n i n Hardware und 
S o f t w a r e A u s t r i t t s b a r r i e r e n d a r s t e l l e n ; s i e kann j e d o c h 
auch für e i n z e l n e Wettbewerber d i e Rivalität mindern, wenn 
d u r c h g e z i e l t e s s t r a t e g i s c h e s Informationsmanagement 
D i f f e r e n z i e r u n g s v o r t e i l e v e r w i r k l i c h t werden. 
c) Unterstützung u n t e r n e h m e r i s c h e r G r u n d s t r a t e g i e n (Abb. 
6 ) : G e z i e l t e r i n f o r m a t i o n s t e c h n i s c h e r E i n s a t z i s t i n der 
Lage, sowohl d i e S t r a t e g i e der Kostenführerschaft auf 
b r e i t e n Massenmärkten ( z . B . durch i n f o r m a t i o n s t e c h n i s c h e 
R a t i o n a l i s i e r u n g und v e r b e s s e r t e E i n b i n d u n g von Ressourcen 
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der L i e f e r a n t e n ) a l s auch D i f f e r e n z i e r u n g s s t r a t e g i e n i n 
N i s c h e n ( z . B . d u r c h zusätzliche i n f o r m a t i o n e l l e A u s s t a t t u n g 
von E n d p r o d u k t e n , k u n d e n s p e z i f i s c h e E n d l e i s t u n g e n und 
S e r v i c e ) zu unte r m a u e r n . V o r a u s s e t z u n g dafür i s t a l l e r -
d i n g s , daß s i c h das Informationsmanagement über d i e s t r a t e -
g i s c h e n I m p l i k a t i o n e n von i n f o r m a t i o n s t e c h n i s c h e n K o n z e p t i -
onen von v o r n h e r e i n k l a r w i r d und nur s o l c h e Konzepte v e r -
f o l g t , d i e der übergeordneten S t r a t e g i e d i e n e n . Dazu b e d a r f 
es e i n e r sorgfältigen, auf d i e Unternehmung a l s ganzes 
bezogenen A n a l y s e und P l a n u n g im V o r f e l d . Von r e i n e r 
T e c h n i k e u p h o r i e g e t r i e b e n e s Informationsmanagement führt 
häufig zu überraschenden und unerwünschten unternehmungs-
p o l i t i s c h e n E r g e b n i s s e n . 
d) A n g e s i c h t s der S c h n e l l i g k e i t und S p r u n g h a f t i g k e i t des 
i n f o r m a t i o n s t e c h n i s c h e n Wandels s t e l l t s i c h dem I n f o r m a -
tionsmanagement n i c h t s e l t e n d i e F r a g e , ob e i n e i n f o r m a -
t i o n s t e c h n i s c h e Führerschaft ( P i o n i e r a n w e n d u n g ) a n g e s t r e b t 
werden oder ob man l i e b e r d i e E n t w i c k l u n g beim Wettbewerb 
abwarten s o l l . B e i jedem e i n z e l n e n t e c h n o l o g i s c h e n E n t -
w i c k l u n g s s c h r i t t s i n d d i e R i s i k e m d e r t e c h n o l o g i s c h e n 
Führerschaft mit den V o r t e i l e n zu v e r g l e i c h e n . R i s i k e n 
b e s t e h e n vor a l l e m i n 
- den im a l l g e m e i n e n höheren K o s t e n des P i o n i e r e n 
wenders, 
- dem M a r k t r i s i k o b e i k u n d e n o r i e n t i e r t e n Anwendungen, 
- dem R i s i k o des w e i t e r e n t e c h n i s c h e n Wandels, der d i e 
gewählte, noch u n r e i f e Lösung überholt, 
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- dem höheren Ausmaß s p e z i f i s c h e r , d.h. i n der R e g e l 
n i c h t marktfähiger I n v e s t i t i o n e n 
- und dem R i s i k o der H a l t b a r k e i t e i n e s know how-
V o r s p r u n g s . 
D i e s e n R i s i k e n können e r h e b l i c h e V o r t e i l e gegenüberstehen: 
- erhöhtes Renomee des P i o n i e r a n w e n d e r s , 
- frühzeitige B e s e t z u n g e i n e s w i c h t i g e n Z u k u n f t f e l d e s 
(z.B. neue Geschäftsbereiche oder Marktsegmente), 
- frühzeitiger Einfluß auf S t a n d a r d i s i e r u n g und 
U m s t e l l u n g s k o s t e n des Anwenders und des Wettbewerbs, 
E r f a h r u n g s v o r t e i l e , 
- früher Zugang zu w i c h t i g e n , u.U. knappen R e s s s o u r c e n 
( H e r s t e l l e r , S o f t w a r e p r o d u z e n t e n ) , 
- frühzeitiger Aufbau von Z u t r i t t s b a r r i e r e n und K o s t e n -
bzw. D i f f e r e n z i e r u n g s v o r t e i l e n , 
- frühe G e w i n n v o r t e i l e . 
Die Zusamenhänge z w i s c h e n I n f o r m a t i o n s t e c h n i k und I n f o r m a -
tionsmanagement e i n e r s e i t s sowie V e r w i r k l i c h u n g e i n e r 
U n t e r n e h m u n g s s t r a t e g i e a n d e r e r s e i t s s i n d demnach 
v i e l s c h i c h t i g und keineswegs e i n f a c h zu überschauen. Es 
b e d a r f d e s h a l b im E i n z e l f a l l e i n g e h e n d e r A n a l y s e n , um 
d i e s e n Zusammenhängen, d i e i n der P r a x i s des 
Unternehmungswettbewerbs immer w i c h t i g e r ' werden, i n einem 
s t r a t e g i s c h e n S i n n e g e r e c h t zu werden. 
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6. Anforderungen an eine Gesamtkonzeption für das s t r a t e -
gische Informationsmangement 
Wenn man s i c h das A n w e n d u n g s p o t e n t i a l der t e c h n i s c h e n Ent-
w i c k l u n g vor Augen hält, d h. das P o t e n t i a l , den F a k t o r 
I n f o r m a t i o n für d i e Unternehmensführung noch p r o d u k t i v e r zu 
machen, dann s t e l l t s i c h d i e Frage, wie man d i e s e Möglich-
k e i t e n i n e i n e u n t e r n e h m e r i s c h e K o n z e p t i o n e i n b i n d e n kann. 
Worauf i s t zu a c h t e n ? H i e r z u möchte i c h auf 6 Punkte h i n -
w e i s e n , d i e a l s E r f o l g s f a k t o r e n des s t r a t e g i s c h e n I n f o r m a -
tionsmanagement e i n z u s t u f e n s i n d : 
1. G a n z h e i t l i c h k e i t der K o n z e p t i o n 
2. Regelung der Zuständigkeiten 
3. M o d u l a r e r Auf- und Ausbau 
4. Kompatibilität 
5. E n d b e n u t z e r o r i e n t i e r u n g 
6. O r g a n i s a t o r i s c h e Anpassung 
Zu achten i s t zunächst e i n m a l a u f e i n g a n z h e i t l i c h e S i c h t -
w e i s e . Die I n f o r m a t i o n s t e c h n i k i s t k e i n S e l b s t z w e c k , 
sondern e i n M i t t e l z u r V e r w i r k l i c h u n g der Unternehmens-
s t r a t e g i e und der u n t e r n e h m e r i s c h e n Idee. D i e s e b e t r i f f t 
s t e t s d i e Unternehmung a l s gan z e s . F o l g l i c h muß man e i n e 
g a n z h e i t l i c h e K o n z e p t i o n e n t w i c k e l n . Es geht vor a l l e m 
darum, daß e i n e k o m m u n i k a t i o n s - und i n f o r m a t i o n s b e z o g e n e 
I n f r a s t r u k t u r g e s c h a f f e n w i r d , und I n f r a s t r u k t u r e n s i n d ex 
d e f i n t i o n e G a n z h e i t l i c h k e i t s f r a g e n . 
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Es geht d a b e i auch darum, daß w i r m i t H i l f e der neuen 
I n f r a s t r u k t u r e n weg von z e n t r a l i s t i s c h e n und h i n zu im 
guten S i n n des Wortes g e m i s c h t e n , d e z e n t r a l e n i n f o r m a t i o n s -
t e c h n i s c h e n Lösung kommen, d i e den Endbenutzer berück-
s i c h t i g e n . Auch deswegen i s t e i n e g a n z e i t l i c h e Be-
t r a c h t u n g s w e i s e n o t w e n d i g . 
Z w e i t e n s müssen d i e Zuständigkeiten beim Anwender für d i e s e 
neuen E n t w i c k l u n g e n g e r e g e l t werden. Das haben e i n i g e 
Unternehmen schon v o r b i l d l i c h g e t a n . V i e l e s t e h e n nach 
meiner Beobachtung noch am Anfang. S i e p f l e g e n nach wie v o r 
noch e i n e Trennung z w i s c h e n k l a s s i s c h e r Bürotechnik, d i e 
von den k l a s s i s c h e n O r g a n i s a t o r e n b e t r e u t w i r d , und D a t e n -
v e r a r b e i t u n g , für d i e d i e k l a s s i s c h e n Rechenzentrums-
s p e z i a l i s t e n zuständig s i n d , und T e l e k o m m u n i k a t i o n , d i e 
z.B. b e i der H a u s v e r w a l t u n g a n g e s i e d e l t i s t . D i e s e Funk-
t i o n s t r e n n u n g muß, wenn man zu e i n e r g a n z h e i t l i c h e n Lösung 
kommen w i l l , überwunden werden. In w e l c h e r Form, das i s t 
schwer zu sagen. Um d i e s e Frage g i b t es j a z u r Z e i t v i e l -
fältige A u s e i n a n d e r s e t z u n g e n . E i n e Empfehlung läßt s i c h für 
s o l c h e Unternehmen geben, d i e e i n e s t a r k e DV-Durchdringung 
a u f w e i s e n . In s o l c h e n Fällen e r s c h e i n t es mir s i n n v o l l , den 
L e i t e r der D a t e n v e r a r b e i t u n g mit dem gesamten neuen Komplex 
zu b e t r a u e n . Die großen i n f o r m a t i o n s t e c h n i s c h e n I n v e s t i t i -
onen, d i e s o l c h e Unternehmen b e r e i t s getätigt haben, müssen 
natürlich s i n n v o l l und p f l e g l i c h i n d i e neue I n f o r m a t i o n s -
s t r a t e g i e der Unternehmen e i n g e b r a c h t werden. Dafür i s t es 
g u t , wenn jemand d i e V e r a n t w o r t u n g h a t , der d i e s e Systeme 
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k e n n t . D i e s g i l t a l l e r d i n g s nur u n t e r der e i n e n Bedingung, 
nämlich daß er oder s i e e i n e umfassende Q u a l i f i k a t i o n für 
d i e A n w e n d u n g s V i e l f a l t der i n t e g r i e r t e n I n f o r m a t i o n s t e c h n i k 
und i h r e o r g a n i s a t o r i s c h e n I m p l i k a t i o n e n b e s i t z t . M i t dem 
E i n z u g d e r neuen T e c h n i k e n s i n d a l s o mehr a l s früher 
o r g a n i s a t o r i s c h e und p e r s o n e l l e Fragen verbunden s i n d . E i n 
D V - L e i t e r , der hierfür k e i n e Sensibilität h a t , w i r d an dem 
u n t e r n e h m e r i s c h e n Lösungspotential, das s i c h h i e r b i e t e t , 
v o r b e i s t e u e r n . Es b e d a r f a l s o e i n e r q u a l i f i k a t o r i s c h e n An-
passung an der S p i t z e d i e s e r Zuständigkeit. 
F e r n e r s o l l t e n d i e s e Zuständigkeit h i e r a r c h i s c h s e h r hoch 
e i n g e o r d n e t werden. N i c h t wenige Unternehmen machen d a r a u s 
schon V o r s t a n d s p o s i t i o n e n , etwa im V e r s i c h e r u n g s - und 
Bankengewerbe, aber auch zum T e i l i n d er v e r a r b e i t e n d e n 
I n d u s t r i e . Dadurch w i r d d i e G a n z h e i t l i c h k e i t des Vorgehens 
s i c h e r g e s t e l l t und das n o t w e n d i g e i n n e r o r g a n i s a t o r i s c h e 
Gewicht e r z e u g t . 
E i n e S t r a t e g i e i n diesem B e r e i c h muß f e r n e r modular ausge-
l e g t e i n . Man kann n i c h t a l l e s a u f e i n m a l machen, dazu 
f e h l e n häufig d i e f i n a n z i e l l e und o r g a n i s a t o r i s c h e n Mög-
l i c h k e i t e n , auch d i e Q u a l i f i k a t i o n u n t e r Umständen. Man 
s o l l t e d i e S t r a t e g i e a b g e s t u f t so angehen, daß k e i n e 
w e s e n t l i c h e n A k t i o n e n für d i e Z u k u n f t v e r s c h l o s s e n werden. 
H i e r z u i s t e i n s i n n v o l l e s Rahmenkonzept zu e n t w i c k e l n , und 
es muß auch b e i den ausgewählten t e c h n i s c h e n Lösungen a u f 
w e i t e r e Ausbaumöglichkeiten g e a c h t e t werden. Es i s t e i n e 
s e h r s c h w i e r i g e Aufgabe, genügend Flexibilität für künftige Ent-
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W i c k l u n g e n und z u g l e i c h e i n e n modularen Ausbau s i c h e r z u -
s t e l l e n . E i n e O r i e n t i e r u n g an öffentlichen oder I n d u s t r i e -
s t a n d a r d s kann d a b e i h e l f e n . 
Eng damit zusammen hängt das Problem der Kompatibilität, 
der Verträglichkeit der v e r s c h i e d e n e n Teillösungen im 
Unternehmen. H i e r b e i geht es v o r a l l e m darum, daß im 
B e r e i c h der D a t e n o r g a n i s a t i o n , der S c h n i t t s t e l l e n , der 
Netze und der Informationsträger Verträglichkeit b e s t e h t . 
Nun kommen w i r schon s e h r i n s D e t a i l . Es muß z.B. gewähr-
l e i s t e t werden, daß d i e e i n z e l n e n Daten o r g a n i s a t o r i s c h und 
t e c h n i s c h so b e h a n d e l t werden, daß s i e i n den v e r s c h i e d e n e n 
B e r e i c h e n , i n denen s i e g e b r a u c h t werden, und auch n a h t l o s 
v e r a r b e i t e t und auch v e r s t a n d e n werden können. Wer zum 
B e i s p i e l e r l e b t h a t , wie s c h w i e r i g es s e i n kann, Systeme 
mit u n t e r s c h i e d l i c h e n S t a n d a r d s m i t e i n a n d e r kommunizieren 
zu l a s s e n oder e i n e n D a t e n b e s t a n d von e i n e r D i s k e t t e n -
g e n e r a t i o n auf d i e andere zu überführen, der weiß, wovon 
i c h h i e r s p r e c h e . F e r n e r i s t d i e Z u g a n g s b e r e c h t i g u n g zu 
o r g a n i s i e r e n und für D a t e n s c h u t z und D a t e n s i c h e r h e i t -
P r o b l e m k r e i s e m i t r a s c h s t e i g e n d e r Bedeutung - Sorge zu 
t r a g e n . 
Es kommt f e r n e r d a r a u f an, daß d i e s t r a t e g i s c h e K o n z e p t i o n 
e i n e E n d b e n u t z e r o r i e n t i e r u n g a u f w e i s t . I n f o r m a t i o n i s t -
i c h w i e d e r h o l e mich - k e i n S e l b s t z w e c k , sondern M i t t e l zum 
Zweck für d i e u n t e r n e h m e r i s c h e I d e e n v e r w i r k l i c h u n g . Es muß 
a l s o der N u t z e r , der d i e I n f o r m a t i o n haben w i l l , zum Aus-
gangspunkt der B e t r a c h t u n g gemacht werden. Und d o r t , wo der 
Nutzer nicht der E r s t e l l e r i s t , muß der fachliche E r s t e l l e r 
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den Ausgangspunkt der S y s t e m a u s l e g u n g d a r s t e l l e n . N i c h t der 
t e c h n i s c h e E r s t e l l e r , n i c h t d i e z e n t r a l e n Rechner oder 
ähnliches s t e h e n im Zentrum der I n f o r m a t i o n s k o n z e p t i o n , 
sondern d i e Aufgaben, E i g e n a r t e n und A n f o r d e r u n g e n d e r -
j e n i g e n , d i e I n f o r m a t i o n e n f a c h l i c h b e a r b e i t e n n u t z e n und 
i n a r b e i t s t e i l i g e n und bereichsübergreifenden P r o z e s s e n 
w e i t e r v e r a r b e i t e n . 
Schließlich müssen d i e notwendigen o r g a n i s a t o r i s c h e n und 
q u a l i f i k a t o r i s c h e n Anpassungen von v o r n e h e r e i n und früh-
z e i t i g i n A n g r i f f genommen werden. Man d a r f s i c h n i c h t s 
vormachen: Die Einführung von neuen I n f o r m a t i o n s t e c h n i k e n 
b e d i n g t Wandel im Unternehmen. Das i s t von v o r n e h e r e i n 
a k t i v zu a k z e p t i e r e n . K e i n System läßt s i c h n a h t l o s i n e i n e 
bestehende O r g a n i s a t i o n einfügen. Wer das b e h a u p t e t , hat 
entweder d i e Zusammenhänge n i c h t ganz v e r s t a n d e n oder n i c h t 
ganz d i e Wah r h e i t g e s a g t , oder er i s t n i c h t b e r e i t , d i e 
Möglichkeiten d e r neuen T e c h n i k v o l l auszuschöpfen. I h r e 
Möglichkeiten erschließen s i c h nur d u r c h o r g a n i s a t o r i s c h e 
Anpassung. D i e s e i s t mal k l e i n e r , mal größer, aber s i e i s t 
s t e t s n o t w endig. Immer, wenn es um o r g a n i s a t o r i s c h e n Wandel 
geht, geht es auch um S c h w i e r i g k e i t e n . 
Im B e r e i c h der q u a l i f i k a t o r i s c h e n Anpassung geht es darum, 
daß d i e M i t a r b e i t e r auf a l l e n Ebenen, ob das e i n e S c h r e i b -
k r a f t oder e i n Manager i s t , mehr Zusammenhangwissen be-
nötigen. S i e a l l e b r auchen mehr g e n e r e l l e Fähigkeiten, z.B. 
A b s t r a k t i o n s - und Konzentrationsfähigkeiten, Fähigkeiten 
zum Mitdenken, B e l a s t b a r k e i t und ähnliches. Reine S p e z i a l -
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i s t e n , d i e auf m a n u e l l e s H a n d l i n g t r a i n i e r t s i n d , werden 
weniger g e f r a g t . 
Und a l l e brauchen I n f o r m a t i o n e n über d i e neue I n f o r m a t i o n s -
t e c h n i k und S c h u l u n g . Damit kann n i c h t früh genug begonnen 
werden, und zwar a u f a l l e n Ebenen, einschließlich Manage-
ment und B e t r i e b s r a t . 
Die o r g a n i s a t o r i s c h e Anpassung, d i e auch eng verknüpft i s t 
mit der q u a l i f i k a t o r i s c h e n , führt uns nun zu etwas, was a l s 
k l e i n e R e v o l u t i o n g e l t e n kann, nämlich weg von hoher A r -
b e i t s t e i l u n g nach dem V e r r i c h t u n g s p r i n z i p h i n zu e i n e r 
A u f g a b e n b i l d u n g nach dem O b j e k t - , nach dem P r o b l e m - oder 
nach dem P r o d u k t p r i n z i p etwa. Warum? W e i l der I n t e g r a -
t i o n s c h a r a k t e r der T e c h n i k sowohl a u f der A u f l a u f e b e n e a l s 
auch auf der A r b e i t s p l a t z e b e n e dazu führt, daß man von der 
Problemlösung her d i e Arbeitsplätze d e f i n i e r t , d i e Daten-
o r g a n i s a t i o n a u f b a u t und d i e P r o z e s s e s t e u e r t , und n i c h t 
von den s p e z i a l i s i e r t e n Tätigkeiten h e r . Das läßt s i c h i n 
der F e r t i g u n g genauso n a c h w e i s e n , wie im Büro. Und d i e s e r 
Trend w i r d immer stärker. Er e r f o r d e r t natürlich häufig 
e i n e R e o r g a n i s a t i o n von o r g a n i s a t o r i s c h e n Abläufen und Auf-
b a u t e n ; S t e l l e n a u f g a b e n verändern s i c h , r e i c h e r n s i c h an, 
Abläufe werden kürzer, d i c h t e r und w e n i g e r a r b e i t s t e i l i g : 
Anpassung i s t n o t w e n d i g , e i n e Anpassung, d i e v i e l e A r b e i t s -
plätze i n t e r e s s a n t e r macht. 
Es kommt auch - das i s t heute schon zu beobachten -
t e n d e n z i e l l zu einem t e i w e i s e n Abbau des m i t t l e r e n Manage-
ments. Warum? Ganz e i n f a c h d e s h a l b , w e i l das m i t t l e r e 
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Management i n manchen B e r e i c h e n im w e s e n t l i c h e n d i e 
F u n k t i o n von I n f o r m a t i o n r e l a i s h a t . Es nimmt I n f o r m a t i o n 
a u f , d i e von i r g e n d w o h e r kommt, b e r e i t e t s i e e i n e wenig auf 
und g i b t s i e w e i t e r a l s Vorgabe an d r i t t e . Große T e i l e 
d i e s e r A r b e i t können d u r c h d i e T e c h n i k auf kürzerem Wege 
und r a s c h e r e r l e d i g t werden. Dadurch w i r d d i e o r g a n i s a -
t o r i s c h e P y ramide f l a c h e r , d e r d i r e k t e Kommunikationsweg 
z w i s c h e n B a s i s d e r O r g a n i s a t i o n und der S p i t z e der O r g a n i -
s a t i o n w i r d e r l e i c h t e r t . Es g i b t über d i e Lage des m i t t -
l e r e n Managements b e r e i t s Z a h l e n aus den USA, d i e zum T e i l 
e i n e n d r a m a t i s c h e n Abbau s i g n a l i s i e r e n (Wigand IH985) . Aber 
es i s t immer schwer, e i n e U r s a c h e n z u r e c h n u n g auf d i e I n f o r -
m a t i o n s t e c h n i k vorzunehmen. 
Vor a l l e m aber kommt es zu e i n e r Stärkung der Prozeß-
o r g a n i s a t i o n im V e r g l e i c h zu A u f b a u o r g a n i s a t i o n . Die neuen 
T e c h n i k e n ermöglichen immer stärker das n a h t l o s e I n e i n -
a n d e r g r e i f e n von s o l c h e n Abläufen, d i e d i e Unternehmung 
i n s g e s a m t d u r c h z i e h e n und vo großer s t r a t e g i s c h e r W i c h t i g -
k e i t s i n d ( z . B. A u f t r a g s a b w i c k l u n g , Qualitätssicherung, 
L o g i s t i k ) . Daraus e r g i b t s i c h e i n Zwang zum o r g a n i s a t o -
r i s c h e n Umdenken m i t großen s t r a t e g i s c h e n Chancen. 
Schließlich brauchen w i r e i n Implementierungsmanagement. 
Der P r o z e s s des o r g a n i s a t o r i s c h e n Wandels muß durch früh-
z e i t i g e E i n b e z i e h u n g a l l e r B e t r o f f e n e n und B e t e i l i g t e n 
g e s t e u e r t werden. H i e r z u gehört auch d i e D e f i n i t i o n von 
M e i l e n s t e i n e n und deren Überwachung d u r c h d i e Unternehmens-
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s p i t z e . Die U n t e r n e h m e n s s p i t z e muß natürlich aus den 
s t r a t e g i s c h e n Gründen, d i e e i n g a n g s s k i z z i e r t wurden, 
i n v o l v i e r t s e i n . 
7. E r f o l g r e i c h e r unternehmensstrategischer Einsatz von 
Informationstechnik 
Für den E r f o l g e i n e s r i c h t i g e n u n t e r n e h m u n g s s t r a t e g i s c h e n 
E i n s a t z e s von Kommunikationssystemen g i b t es zunächst e i n e n 
h i s t o r i s c h e n B e l e g , nämlich d i e S c h l a c h t von W a t e r l o o . D i e 
S c h l a c h t von W a t e r l o o war j a e i n e s e h r e n t s c h e i d e n d e 
S c h l a c h t , und es b e s t a n d große U n s i c h e r h e i t , wer d i e 
S c h l a c h t gewinnen würde. E n t s p r e c h e n d waren auch d i e 
S p e k u l a t i o n e n an der Börse s e h r u n t e r s c h i e d l i c h . An der 
Londoner Börse h a t t e n d i e m e i s t e n damals auf S i e g von 
Napoleon g e s e t z t , d i e Kurse waren a l s o im K e l l e r . E i n s e h r 
c l e v e r e r Denker, dessen Name heute noch bekannt i s t , näm-
l i c h R o t h s c h i l d i n London, h a t t e s i c h nun g e d a c h t , daß 
K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k w i r k l i c h der r i c h t i g e F a k t o r i s t , um 
an der Börse e i n e n überlegenen V o r t e i l zu gewinnen. 
Er s e t z t e d i e B r i e f t a u b e e i n , d i e m i t der N a c h r i c h t am 
Fußring v e r s e h e n war: Napoleon hat v e r l o r e n . D i e s e B r i e f -
taube i s t von einem V e r t r a u t e n von R o t h s c h i l d auf d i e 
R e i s e g e s c h i c k t worden, a l s d i e S c h l a c h t g e s c h l a g e n war. 
S i e war w e s e n t l i c h s c h n e l l e r a l s d i e damals verfügbaren 
K o m m u n i k a t i o n s m i t t e l (etwa Boten) und hat dazu geführt, daß 
d i e F a m i l i e R o t h s c h i l d i h r Vermögen e r h e b l i c h dadurch 
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vermehren konnte, daß s i e zu n i e d r i g e n Kursen r e c h t z e i t i g 
k a u f t e . 
I c h möchte Ihnen e i n w e i t e r e s B e i s p i e l nennen, an dem i c h 
t e i l h a b e n konnte, e i n B e i s p i e l aus dem Anlagenbau (Abb. 7 ) : 
E i n Unternehmen von 400 Mio DM Umsatz pro J a h r , 600 M i t -
a r b e i t e r n , lHOO im V e r t r i e b , a l s o s t a r k m a r k t o r i e n t i e r t , 
g e r i n g e F e r t i g u n g s t i e f e . D i e A n g e b o t s a b t e i l u n g enthält 
a l l e i n 40 M i t a r b e i t e r , w e i l es s i c h um komplexe System-
p r o d u k t e h n d e l t . Z a h l d e r Angebote im J a h r : 500; durchweg 
große komplexe Angebote. Der i n t e r n e E i n s a t z i n t e g r i e r t e r 
Bürosysteme, m i t dem Host v e r n e t z t , wie auch u n t e r e i n a n d e r 
an den Arbeitsplätzen v e r n e t z t , b e w i r k t e für d i e s e s U n t e r -
nehmen, das v i e l e e x t e r n e P a r t n e r i n d i e A n g e b o t s b i l d u n g 
e i n b e z i e h e n muß, daß 40 % mehr Angebote im J a h r möglich 
waren ( b e i g l e i c h e r P e r s o n a l a u s s t a t t u n g ) . 
Warum i s t das e i n i n t e r e s s a n t e s E r g e b n i s ? W e i l d i e s e s 
Unternehmen i n einem Markt o p e r i e r t , i n dem der Wettbewerb 
i n t e n s i v e r geworden i s t . Die T r e f f e r q u o t e von Angeboten i s t 
g e r i n g e r geworden. Und wenn d i e T r e f f e r q u o t e g e r i n g e r w i r d , 
dann muß man, um s e i n Geschäft zu h a l t e n , d i e Angebotsmenge 
s t e i g e r n . Es g i b t für d i e s e s Unternehmen durchaus e i n e n 
z i e m l i c h großen und wachsenden M a r k t , der aber von v e r -
s c h i e d e n e n A n b i e t e r n s t a r k umkämpft w i r d . 
Es war a l s o nur dur c h e i n e e r h e b l i c h e S t e i g e r u n g der Ange-
botskapazität möglich, d i e W e t t b e w e r b s p o s t i o n zu h a l t e n und 
s i c h u n t e r Umständen neue Wachstumsmöglichkeiten zu e r -
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schließen. Es war i n diesem s p e z i e l l e n F a l l n i c h t möglich, 
das d u r c h P e r s o n a l a u f s t o c k u n g zu t u n . P e r s o n a l a u f s t o c k u n g 
wäre e r s t e n s t e u e r e r geworden, z w e i t e n s waren auch d i e n o t -
wendigen Q u a l i f i k a t i o n e n ( h o c h q u a l i f i z i e r t e I n g e n i e u r e ) für 
P r o j e k t i e r u n g und E n g i n e e r i n g n i c h t v o r h a n d e n . D e s h a l b war 
d i e I n f o r m a t i o n s t e c h n i k aus s t r a t e g i s c h e n Gründen d i e s e s 
Unternehmens d e r r i c h t i g e Weg, um d i e P o s i t i o n zu h a l t e n 
und auszubauen. Und wenn es v i e l l e i c h t auch noch g e l i n g t , 
d i e w i c h t i g s t e n Z u l i e f e r e r m i t i n d i e i n f o r m a t i o n s -
t e c h n i s c h e Lösung m i t e i n z u b e z i e h e n - d a r a n a r b e i t e t man 
j e t z t -, dann w i r d s i c h d i e A n g e b o t s e r s t e l l u n g nochmals 
verkürzen können. 
D i e s e E r k e n n t n i s , am E i n z e l f a l l d e m o n s t r i e r t , kann man 
v e r a l l g e m e i n e r n . Dann e r g i b t s i c h d i e Aussage, d i e aus den 
Studium des S t r a t e g i e P l a n n i n g I n s t i t u t e i n Zusammenarbeit 
mit A r t h u r D. L i t t l e i n C a m b r i d g e / M a s s a c h u s e t t s gewonnen 
wurde. Es wurde u n t e r anderem u n t e r s u c h t , w ie s i c h I n v e s t i -
t i o n e n i n Kommunikations- und I n f o r m a t i o n s t e c h n i k a u f den 
U n t e r n e h m e n s e r f o l g und d i e s t r a t e g i s c h e P o s i t i o n a u s w i r k e n . 
Es kam, v e r e i n f a c h t g e s a g t , heraus (Abb. 8 ) : 
Immer dann, wenn e i n Unternehmen e i n e s t a r k e Wettbewerbs-
p o s i t i o n hat - s t a r k e W e t t b e w e r b s p o s i t i o n heißt: e i n e n 
erfolgsträchtigen und z u k u n f t s o r i e n t i e r t e n Markt m i t 
g e e i g n e t e n P o t e n t i a l b e a r b e i t e n - , i s t es n i c h t nur 
s i n n v o l l , sondern n o t w e n d i g , i n I n f o r m a t i o n s - und 
Kommmunikationstechnik e i n z u s t e i g e n bzw. g e z i e l t und 
f o r t s c h r i t t l i c h w e i t e r z u m a c h e n . Dadurch kann man nämlich 
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W e t t b e w e r b s v o r t e i l e e r r i n g e n , bzw. Wettbewerbsrückstände 
a u f h o l e n , s o f e r n der Markt r i c h t i g i s t , auf dem man 
a r b e i t e t . 
Immer dann, wenn d i e W e t t b e w e r b s p o s i t i o n schwach i s t , wenn 
man auf einem Markt i s t , d e r n i c h t so große Z u k u n f t s c h a n c e n 
v e r s p r i c h t , i s t es s i n n v o l l , zunächst e i n m a l e i n e s t r a t e -
g i s c h e N e u o r i e n t i e r u n g , e i n e M a n a g e m e n t e n t w i c k l u n g zu be-
t r e i b e n und s i c h e r s t i n z w e i t e r L i n i e um I n f o r m a t i o n s -
t e c h n i k zu kümmern. 
Daraus kann man den e m p i r i s c h e n Schluß z i e h e n , daß e r s t d i e 
s t r a t e g i s c h e O r i e n t i e r u n g m i t a l l e n d amit zusammenhängenden 
I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g s p r o b l e m e n stimmen muß und dann d i e 
I n v e s t i t i o n i n I n f o r m a t i o n s - und K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k aus 
w e t t b e w e r b s s t r a t e g i s c h e n Gründen n o t w e n d i g i s t . H i e r w i r d 
d i e s t r a t e g i s c h e A u f g a b e s t e l l u n g des I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t 
besonders d e u t l i c h . 
8. Schlußbemerkung 
Die vorangegangenen Ausführungen z e i g e n , wie s t a r k 
Informationsmanagement e i n e s t r a t e g i s c h e , e i n e u n t e r -
nehmerische P r o b l e m a t i k geworden i s t . W i r t s c h a f t l i c h k e i t s -
probleme v e r l a g e r n s i c h von der b u c h h a l t e r i s c h e n Berechnung 
zur u n t e r n e h m e n s s t r a t e g i s c h e n Bewertung des E i n s a t z n u t z e n s 
s o l c h e r Systeme. Wo man r e c h n e n kann, s o l l t e man r e c h n e n , 
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man kann es zum T e i l . I c h denke an d i e Verkürzung von 
D u r c h l a u f z e i t e n und B e a r b e i t u n g s z e i t e n , d i e b e r e c h e n b a r e 
Konsequenzen z e i g e n . Wettbewerbsbezogene s t r a t e g i s c h e 
Überlegungen l a s s e n s i c h nur b e g r e n z t i n Mark und P f e n n i n g 
ausdrücken. Es geht um d i e P o s i t i o n i e r u n g der Unternehmung 
im Wettbewerb und um d i e dafür notwendige I n f r a s t r u k u t u r 
der Unternehmung. H i e r s i n d u n t e r n e h m e r i s c h e U r t e i l s -
fähigkeit, u n t e r n e h m e r i s c h e r W e i t b l i c k g e f r a g t , n i c h t 
a l l e i n der b u c h h a l t e r i s c h e s p i t z e B l e i s t i f t , der v i e l e s , 
was w i r t s c h a f t l i c h w i c h t i g i s t , n i c h t i n Zahlen ausdrücken 
kann. Das i s t j a n i c h t s Neues für den Unternehmer. B e i 
I n v e s t i t i o n e n i n Forschung und E n t w i c k l u n g , i n P e r s o n a l , i n 
W e i t e r b i l d u n g , i n T e l e f o n n e b e n s t e l l e n a n l a g e n , um nur e i n i g e 
Punkte zu nennen, kann man auch den Nutzen n i c h t i n Mark 
und P f e n n i n g b e r echnen, t r o t z d e m w i r d i n v e s t i e r t , muß 
i n v e s t i e r t werden. H i e r i s t es ganz ähnlich: Unternehmen 
i s t , wenn es um den P r o d u k t i o n s f a k t o r I n f o r m a t i o n s -
management geh t , b e s s e r a l s U n t e r l a s s e n . 
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